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Gesamtbanksteuerung und Bankenaufsicht
haben in den letzten Jahren operationelle
Risiken verstarkt in den Fokus genommen.
Dazu beigetragen hat unter anderem die
Einsicht, dass eine rein quantitative Be-
trachtung der Kredit- und Marktpreis-
risiken wesentliche Risikopotenziale ver-
nachlassigt. Die verschiedenen Risikoarten
bewegen sich nicht immer auf gleicher
Ebene, sondern stehen héaufig in einer
Ursache-Wirkung-Beziehung: Ursachen fiir
Verluste sind oft ganz oder teilweise ope-
rationelle Risikotrager (Menschen, Pro-
zesse, Systeme, externe Ereignisse); die
Folgen sind Bonitats- und Marktwertiande-
rungen oder (operationelle) Mehrkosten
oder Mindererldse. Ein Kreditausfall durch
eine unerwartete Bonitatsverschlechterung
beruht in vielen Féllen auf unvollstandigen
Informationen iber den Kreditnehmer
oder einer fehlerhaften Bonitatseinschat-
zung des Kreditsachbearbeiters. In diesen
Féllen entsteht der Kreditausfall somit
durch ein Fehlverhalten von Personen und
nichtfunktionierenden Prozesse.

Die quantitative und qualitative
Dimension der Adressrisiko-Steuerung

Auch eine methodische Analyse der Son-
derpriifungen nach § 44 KWG bestatigt,
dass ein erheblicher Teil der handelsrecht-
lich erfassten Kreditrisiken auf opera-
tionelle Risiken zuriickzuflihren ist. Kredit-
ausfélle entstehen demnach in vielen
Fallen primar durch:

- Méngel in der Aufbau- und Ablauforga-
nisation des Kreditgeschafts, zum Beispiel
fehlende Strategie, kein Vier-Augen-Prin-
zip, unzureichende risikoorientierte Kalku-
lation oder

- eine fehlende beziehungsweise unzurei-
chende Portfoliosteuerung, zum Beispiel,
wenn eine Klumpung von GroBenklassen,

Gestaltung der Schnittstelle
zwischen dem Kreditrisiko- und dem
OpRisk-Management

Branchen oder Regionen nicht richtig aus-
gesteuert oder hohe Korrelationen zwi-
schen den Risikofaktoren nicht hinreichend
beachtet werden.

In @hnlicher Weise zeigen die Analysen von
Sanierungsfillen von Banken, dass Fehl-
leistungen handelnder Personen oder das
Versagen interner SicherungsmaBnahmen
deutlich haufiger der Hauptgrund fir die
Sanierung sind als unerwartete Wertver-
luste des Kreditportfolios. Diese liber viele
Jahre gewonnenen Erkenntnisse haben
letztlich maBgeblich zur Entwicklung der
MaK/MaRisk beigetragen.?
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Liiders, Leiter Konzernfinanzen, Hauck &
Aufhduser Privatbankiers KGaA, Frankfurt
am Main, Wolfgang Seel, Leiter Firmen-
kundenbank, Volksbank Biberach eG

Die verschiedenen Risikoarten, so erldutern
die Autoren, stehen hdufig in einer Ur-
sache-Wirkung-Beziehung. So ist ein erheb-
licher Teil der Kreditrisiken auf operationelle
Risiken zuriickzufiihren. Und Kreditausfdlle
beruhen in vielen Fdllen auf einer fehlenden
oder unzureichenden Portfoliosteuerung
sowie auf Mdngeln in der Aufbau- und Ab-
lauforganisation des Kreditgeschdfts wie
zum Beispiel einer fehlenden Strategie oder
einer unzureichenden risikoorientierten
Kalkulation. Bei allen Schwierigkeiten einer
Separierung operationeller Risiken von Kre-
ditrisiken, halten die Autoren den Aufwand
fiir lohnend, weil nur so die richtigen Steu-
erungsmaBBnahmen ergriffen werden kén-
nen. Als zentrale Grundlage fiir die Defini-
tion der Schnittstelle beider Risikoarten
und damit letztlich fiir eine effiziente
Kapitalallokation und -steuerung (ber alle
Risikoarten und Geschdftseinheiten sehen
sie die Fortentwicklung der Risikokultur in
der Kreditwirtschaft. (Red.)

Vor diesem Hintergrund unterscheidet die
moderne Adressrisiko-Steuerung zwei Di-
mensionen:?

1. Die quantitative Dimension ist auf die
addquate Messung der Adressrisiken aus-
gerichtet;

2. die qualitative Dimension betrachtet die
Strukturen und Prozesse im Kreditge-
schaft, um die dem Kreditgeschaft inha-
renten operationellen Risiken zu optimie-
ren. In den letzten Jahren unternahmen
die Kreditinstitute groBe Anstrengungen
zur betriebswirtschaftlichen Neuausrich-
tung der Adressrisiko-Messung und -Steu-
erung. Im Mittelpunkt stand und steht
hierbei die Einflihrung geeigneter Steue-
rungsmethoden und -systeme. Parallel
mussten die Institute mit der Umsetzung
der MaK beziehungsweise MaRisk die
Strukturen und Prozesse im Kreditgeschaft
neu ausrichten. Im Kontext dieser Projekte
machten die Banken die Erfahrung, dass
mit der Neuausrichtung der quantitativen
Adressrisiko-Steuerung auch die Frage zu
beantworten ist, wie Ausfallrisiken und
operationelle Risiken auf geeignete Weise
abzugrenzen sind.

Schwierigkeiten der Ursachenanalyse

Die Betrachtung des Adressrisikos findet
handelsrechtlich iber die Bildung von
Einzelwertberichtigungen und Abschrei-
bungen statt. In der Gesamtbanksteuerung
wird dies auf Einzelengagement- wie auf
der Portfolioebene ergdnzt durch die Er-
mittlung von Wertéanderungen der Kredit-
position, die durch Bonitdtsmigrationen
entstehen; ihnen liegen Verdnderungen
von Ausfallraten zugrunde, die auf Basis
historischer Einzelwertberichtigungen er-
mittelt und Uber das Rating zugeordnet
werden. In beiden Féllen werden Kredit-
ereignisse somit nicht nach Ursachen un-
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terschieden (Bonitatsrisiko oder operatio-
nelles Risiko). Wenn aber operationelle
Risiken zu Wertberichtigungen beitragen,
schlagen sie sich in der laufenden Periode
im handelsrechtlichen Adressrisikoergebnis
nieder und flieBen ebenso in die Ermitt-
lung der Ausfallraten und Risikoprdmien
sowie der barwertigen Adressrisikoergeb-
nisse kiinftiger Perioden ein wie die durch
das Bonitéatsrisiko ausgeldsten Effekte.

Nutzen einer gut definierten
Schnittstelle

Die integrierte Gesamtbanksteuerung ba-
siert auf der Pramisse, dass die einzelnen
Risikoarten separat betrachtet und gemes-
sen werden kdnnen. Doch in der Praxis
stellt die Ursachenanalyse von Kreditaus-
fallen die Institute vor groBe Herausfor-
derungen: Der Kreditausfall-Betrag muss
zerlegt werden in die Anteile, die auf dem
Bonitétsrisiko beruhen beziehungsweise
auf den operationellen Risiken des Kredit-
prozesses.

Diese Zerlegung verursacht in der Regel
einen hohen Aufwand, ohne dass damit
eine Verlustaufteilung gewéhrleistet wer-
den kann, die von allen Beteiligten akzep-
tiert wird. Erschwert wird dies insbeson-
dere dadurch, dass Bonitatsdnderungen
und die Folgen operationeller Schaden erst
Jahre nach der Kreditgewdhrung auftreten
kénnen. Das Aufsichtsrecht schlieBt des-
halb die mit dem Kreditgeschaft ver-
bundenen operationellen Risiken in die Ka-
pitalunterlegung von Kreditrisiken ein.3
Zwar lassen die auf dieser Basis ermittelten
Risiken grundséatzlich eine Kapitalalloka-
tion zu. Diese ist aber wirkungsbezogen
ausgerichtet und damit als Basis fiir eine
6konomische Kapitalallokation und -steu-
erung ungeeignet. Je nach Verfahren zur
Risikobemessung kann es dabei vorkom-
men, dass operationelle Risiken doppelt
beriicksichtigt werden.?

Trotz der Schwierigkeiten sollten sich die
Kreditinstitute mit der Definition und Ge-
staltung der Schnittstelle zwischen dem

Abbildung 1: Beispiel eines Ausfallursachen-Analysebogens I

Ursachenanalyse

Kd./Eng-Nr.: Name: Kunde seit (Jahr):
Branche: Ap-Schl. Sachb.: _______ Ap-Schl. Kd.-Betr.: Ap-Schl. Bes. Ber.:
Geburts-/Griindungs-/ derzeitiger Rating: vorheriger Rating:
Ubernahmejahr: seit seit
EngagementinT-Europer
Intensivbetreuung Nein  [] Ja, seit
Inanspruchnahme Genehmigung Blankoanteil

Bei der letzten Genehmlgung vor Direktabschreibung beziehungsweise Bildung der R|5|kovorsorge am

. waren wir iiber die wirtschaftlichen Verhaltnisse ausreichend informiert Oja [ nein

. Vorliegende Unterlagen (Art der Unterlagen mit Angabe des betreffenden Jahres

. war die Kapitaldienstfahigkeit gegeben [ja [ nein

. war die Geschiftsverbindung ohne Beanstandungen, da keine negativen [ja [ nein

Informationen vorlagen (zum Beispiel Retouren, Pfandung, Schufa-Auskunft)
. war die Kreditrisikostrategie eingehalten Cja [ nein, weil

Analyse der Abgabegriinde

Adressrisiko

[J Allgemeine wirtschaftliche Entwicklung

[ Neue Konkurrenzsituation

[ Arbeitslosigkeit; Verschlechterung der Eink.-Verhiltnisse
[ Steigende Verschuldung

[ Tod, Krankheit, Ungliicksfall, Scheidung, et cetera

O Verdacht auf vorsatzliche Schadigung durch den Kunden
[ Uberzogene Umsatzerwartung

[J Keine/falsche Kalkulation

[ Fehlendes/unzureichendes Mahnwesen

[ Gewinniibersteigende Entnahmen

[ Falsche Finanzierung

[J Zu spates Reagieren auf Fehlentwicklung

[ Fehlendes/unzureichendes Controlling

[J Forderungen nicht versichert

[J Fehlinvestitionen

[ Personalprobleme

[ Sonstiges

operationelle Risiken

[ Unzureichende Einsichtnahme in die wirtschaftlichen
Verhiltnisse

[ Keine Offenlegung

[ Kapitaldienstfahigkeit nicht/falsch ermittelt / zu alte
Unterlagen

[ Bewilligung trotz vorhandener Negativmerkmale

[ Fehlende zeitnahe Begleitung

[ Zu spite bzw. keine Reaktion auf negative Erkenntnisse

[J Kredit nur auf Sicherheiten abgestellt

[ Fehler bei Sicherheitenbeurteilung

[ Mangelhafte Dokumentation und Sicherheitenverénderung

[ Fehlende zeitnahe Begleitung

[ Langanhaltende Uberziehungen

[ Zu spéte bzw. keine Reaktion auf negative Erkenntnisse

[ 0Z ohne Absprache

[J Mangelhafte Dokumentation

[J Kompetenziiberschreitung

[J Sonstiges

Hohe des erwarteten Gesamtrisikos /| EWB-Bedarf
> Auf Adressrisiko entfallender Teilbetrag
> Auf operationelles Risiko entfallender Teilbetrag

T-Euro (Zuweisung Adressrisikodatenbank)
T-Euro
T-Euro (Zuweisung OpRisk-Datenbank)

Datum/Unterschrift Betreuer

Datum/Unterschrift PKM
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Kreditrisiko- und dem OpRisk-Manage-
ment systematisch auseinandersetzen. Der
Nutzen einer sauber definierten Schnitt-
stelle wird schnell deutlich, wenn man die
unterschiedlichen SteuerungsmaBnahmen
betrachtet, die aus den tatsdchlichen
Ursachen abzuleiten sind: Beruht eine
steigende Quote an Wertberichtigungen
auf Risikoklumpungen im Kreditportfolio,
sind MaBnahmen zur Risikodiversifikation
erforderlich; steigt die Quote dagegen
wegen des Fehlverhaltens von Mitarbei-
tern, sind Schulungen oder eine Reorgani-
sation des Kreditprozesses notwendig.

Werden Schadensursachen nicht hinrei-
chend zugeordnet, dienen Steuerungsma@-
nahmen lediglich der Symptombehebung
und nicht der Ursachenbeseitigung. Da-
riilber hinaus werden die wesentlichen
Steuerungsinstrumente - also Ratings,
Vorkalkulation im Kreditgeschaft und Kre-
ditportfoliomodelle - auf Basis der Ausfall-
risiko-Datenbestande kalibriert, die heute
durch operationelle Verluste verzerrt sind.
Es lassen sich leicht Beispiele finden, wie
die Steuerungsparameter Ausfallrate (PD),
ausstehendes Volumen im Ausfallzeitpunkt
(EAD) und Verlustquote (LGD) durch ope-
rationelle Risiken beeinflusst werden: zum
Beispiel durch die Zuordnung einer
falschen Ratingnote, durch die Nicht-
einhaltung interner Limite oder falsche
Sicherheitenbewertung.®

Die saubere Abgrenzung der Risikoarten
setzt ein ganzheitliches Risikomanage-
ment-System voraus, das die Entwicklung
eines konsistenten Risikobewusstseins un-
terstlitzt. Der Wandel der Finanzwirtschaft
erzeugt zahlreiche neue Risiken durch eine
fortschreitende Deregulierung der Kapital-
markte, rasanten technischen Fortschritt
(insbesondere in den Informations- und
Kommunikationstechnologien) und die da-
mit verbundene Globalisierung. Die Risiko-
identifikation und -messung sollte der
Dynamik des Geschaftsmodells Rechnung
tragen, indem die zu messenden Indika-
toren regelmaBig fortentwickelt werden.

Entscheidung zur Methodik

Ausgehend von einer mit der Geschafts-
strategie konsistenten Risikostrategie muss
das Kreditinstitut daher eine Entscheidung
treffen zur Methodik (quantitativ/qualita-
tiv) und den ldentifikationsansitzen (zum
Beispiel interne/externe Datenbank, Self
Assessment, Key Risk Indicators); diese Ver-



fahren sind kontinuierlich zu hinterfragen
und zu optimieren.

In diesem Kontext muss auch eine Ent-
scheidung zur Betrachtungsrichtung des
Bewertungsmodells getroffen werden. Eine
Top-Down-Betrachtung® hat den Vorteil,
dass sie auf eine relativ hohe (interne und
externe) Datenverfligbarkeit zuriickgreifen
kann und relativ leicht zu implementieren
ist, da keine Risikoanalyse der internen
Prozesse notwendig ist.”) Allerdings kann
durch diese globale Betrachtung die Risi-
kokultur kaum weiterentwickelt werden.
Wiahlt das Institut dagegen ein Bottom-
Up-Verfahren, missen die verschiedenen
Geschéftseinheiten und Verlustereignisse
definiert werden,®) um die Daten auf ho-
herer Ebene aggregieren zu kénnen.

Fiir alle Geschaftseinheiten und Verlust-
ereignisse sind Aggregationspfade festzu-
legen und in der Datenbank zu hinterlegen.
Die sehr heterogenen Bottom-Up-Verfah-
rend weisen eine hohe Komplexitit auf
und binden viele Ressourcen.'® Doch die
Vorteile einer risikosensitiven Bottom-Up-
Steuerung liberwiegen diese Nachteile.

Um die operationellen Risiken von den
Adressrisiken quantitativ abzuspalten, er-
scheint deshalb die verlustdatenbasierte
Herangehensweise sinnvoll. Unter Berlick-
sichtigung der Problematik trunkierter Da-
ten™ missen Fiihrungskrafte und Mitar-
beiter bei dieser Vorgehensweise jedoch
jeweils beurteilen kdnnen, wann ein ope-
rationeller Verlust als eingetreten gilt und
wann er zu erfassen ist.'?

Institutionalisierte Uberpriifung der
Ausfallursachen

Auf dieser Basis sind fehlentwickelte Kre-
dit-Engagements systematisch zu untersu-
chen. Die Uberpriifung der Ausfallursachen
muss dazu institutionalisiert werden. In der
Praxis hat sich die Einbindung einer sach-
kundigen Stelle bewahrt, die nicht in den
normalen Kreditproduktions-Prozess ein-
gebunden ist (zum Beispiel Kreditiiber-
wachung).

Ziel ist dabei ein systematisches Assess-
ment notleidender Engagements, um jenen
Teil des entstandenen Risikos zu isolieren,
der auf operationelle Ursachen zuriick-
zuflihren ist (Abbildung 1); dieser wird in
einer Schadensfall-Datenbank dokumen-
tiert.

Abbildung 2: Simulation des Operational Value at Risk mit VR-Control (ORM)

auf Basis einer Monte-Carlo-Simulation

Value-at-Risk-Simulation
Bezeichnung
Name der Simulation: Demo
Inventurstichtag: 01.01.2007
Organisationseinheit: Organisationseinheiten AR,.
Zuordnung Eigenkapitalunterlegung: Operationales Risiko 77/
Anzahl der Simulationen: 1000 MEC/7A
Konfidenzniveau (in Prozent): 99,90 ",(’A
Erwartungswert: 253 346,34 ’
Value at Risk zum Konfidenzniveau: 328410213
99,9 Prozent Quantil: 328410213
Korrelation: Unkorreliert
Erstellt von: Demo
Eigenkapitalunterlegung
Simulationsdaten
Value at Risk zum Konfidenzniveau Unexpected Loss:| 3 284 102,13
— Erwartungswert Expected Loss: 253 346,34
Brutto-Eigenkapitalunterlegung: 3030 755,79
— 20% Versicherungen: 606 151,16
Netto-Eigenkapitalunterlegung: 2 424 604,63

Bis auf Weiteres sollte eine solche Erfas-
sung parallel erfolgen, das heiBt gleich-
zeitig sollte der gesamte Ausfallbetrag in
der Kreditrisiko-Datenbank erfasst werden
und der operationelle Ausfallteilbetrag in
der Schadensfall-Datenbank. Diese voriiber-
gehende Losung generiert wichtige Im-
pulse fiir die Ableitung ursachenbezogener
SteuerungsmaBnahmen. Eine vollstindige
Separierung der Datenbanken sollte erst
dann erfolgen, wenn alle relevanten Kont-
roll- und Steuerungssysteme auf eine
differenzierte Betrachtung von Kreditaus-
féallen umgestellt werden. Nur dadurch ist
es maglich, die Konsistenz der Datenbasis
fiir die Ermittlung von Steuerungsparame-
tern zu gewahrleisten, die flir Steuerungs-
zwecke notwendig und von Basel Il ge-
fordert ist.

Neben der quantitativen Risikoanalyse mit
einer Schadensfall-Datenbank sollte das
OpRisk-Management auch eine qualitative
Selbsteinschitzung (Self Assessment) um-
fassen. Dies kann insbesondere Friihindika-
toren liefern fir die quantitativ messbaren
Schadensereignisse. Im genossenschaft-
lichen Bankensektor ist dies durch den mo-
dularen Aufbau des OpRisk-Managements
(ORM) in VR-Control bereits realisiert: Ein
Einstiegsmodul bietet die Mdglichkeit,
zundchst nur die Schadensfall-Datenbank
zu nutzen; Zusatzmodule unterstiitzen
Self Assessment, Risikobewertung und die
Simulation zur aufsichtsrechtlichen Eigen-
kapitalunterlegung.

Die Schadensfall-Datenbank flihrt nach
den Kriterien von Basel Il anonymisiert

Schadensfille zusammen, sowohl inner-
halb des Instituts als auch in einer bun-
desweiten Schadensfall-Datenbank; die
Zusatzmodule unterstiitzen die betriebs-
wirtschaftliche Steuerung operationeller
Risiken. Werden die Risiken zum Beispiel
quartalsweise bewertet, sollte im gleichen
Turnus auch ihre Haufigkeit untersucht
werden. Durch die Uberleitung der histo-
risch erfassten Schadensfille in die ge-
meinsame Schadensfall-Datenbank sind
die Genossenschaftsbanken kiinftig in der
Lage, ihren Operational Value at Risk an-
hand einer Monte-Carlo-Simulation uber
ORM zu simulieren (Abbildung 2). Hiermit
ist dann eine konsistente Einbindung ope-
rationeller Risiken in die Steuerung des
okonomischen Kapitals auf Gesamtbank-
ebene maglich.

Offene und ganzheitliche Risikokultur
erforderlich

Eine offene und ganzheitliche Risikokultur
ist zentrale Voraussetzung fiir eine hinrei-
chende Separierung operationeller Risiken.
Die besondere Problematik liegt hierbei
in der wirkungsbezogenen Messlogik des
Adressrisikos und den darauf aufbauen-
den Fiihrungskrafte- und Mitarbeiter-
Entlohnungssystemen. Die vorherrschenden
periodischen und barwertigen Steuerungs-
systeme vernachldssigen beim OpRisk-
Management regelmiBig den kulturellen
Reifegrad einer Organisation; der kulturelle
Verdnderungsprozess wird bei der Ein-
flihrung von Steuerungsinstrumenten fiir
operationelle Risiken meist nicht berick-
sichtigt. Es ist deshalb eine besondere An-
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forderung an das OpRisk-Management, die
Entwicklung einer Risikokultur zu férdern
und zu unterstlitzen. Zentrales Moment
eines solchen Systems ist dabei Vertrauen;
es geht nicht darum ,Schuldige” zu finden,
sondern Problemlosungen. Nur auf dieser
Basis konnen sich Mitarbeiter vom ,Risk
Taker" zum ,Risk Manager" entwickeln.

Gelingt diese kulturelle Veranderung nicht,
besteht die Gefahr einer dauerhaften Kul-
tur der Risikoverdrangung:'¥ Dann tendie-
ren Mitarbeiter dazu, Risiken im Kredit-
geschaft den Adressrisiken zuzuordnen,
ohne den tatsdchlichen Ursachen auf den
Grund zu gehen. Dieses Vorgehen ist ge-
lebte Praxis und vermeidet aufwendige
Analysen. Bei Fiihrungskréften spielt dann
auch die Sorge vor disziplinarischen
Handlungszwangen eine Rolle, da sie als
Meldeverantwortliche operationelle Risiken
dem zentralen Risikocontrolling anzeigen
missen.

Einer solchen Verdrangungskultur muss die
Unternehmensleitung aktiv entgegen steu-
ern. Wie alle kulturellen Verdnderungspro-
zesse erfordert ein Wandel der Risikokultur
glaubwiirdiges und nachhaltiges Vorgehen.
Flihrungskrafte sind hier als Vorbilder, For-
derer und Uberwacher des Prozesses gefor-
dert.™ Um den kulturellen Entwicklungs-
stand der Organisation und damit den
Handlungsbedarf festzustellen, empfiehlt
sich ein systematisches Monitoring der
kulturellen Entwicklung mit Kulturindika-
toren.’ Je nach Entwicklungsstand kann
das Monitoring in den Self-Assessment-
Prozess integriert werden oder zundchst
separat und anonym erfolgen. Die Indika-
toren sollten dabei jeweils die konsistente
Anwendung der Instrumente (der Adress-
und der OpRisk-Steuerung) beschreiben
und den risikokulturellen Reifegrad der
Organisation abbilden.

Entwicklung einer ,reifen” Risikokultur

Damit lasst sich beschreiben, wie weit sich
die betreffende Geschiftseinheit mit den
Zielen und dem Nutzen des OpRisk-
Managements identifiziert. Im ldealfall er-
lauben die Indikatoren auch Riickschliisse
auf die Bereitschaft, Eingangsparameter
fiir die Adressrisiko-Steuerung (PD, EAD,
LGD) zu beeinflussen und die Schadensfall-
Datenbanken ordnungsgeméaB zu speisen.
Erst wenn die Kulturindikatoren eine nach-
haltige Entwicklung der Risikokultur an-
zeigen, ist die Schnittstelle zwischen Kre-

ditrisiko- und OpRisk-Management so
klar definiert, dass eine ursachengerechte
Risikoanalyse mdoglich wird. Die Entwick-
lung einer ,reifen" Risikokultur ist somit
zentrale Grundlage, um die Gesamtbank-
steuerung im Sinne einer effizienten
Kapitalallokation und -steuerung Uber alle
Risikoarten und Geschéftseinheiten hin-
weg zu optimieren.
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